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NALEHAVE VYZVY TEORIE RiZENI

Cs. arméda, stejné jako celd nase spoleénost, se nalézav etapé totalnl pfemény.
V$e je jiz po dva roky a jesté bude drahny ¢as ve znaéném pohybu. Zakladnfzmény
v organizaci a dislokaci vojsk majl sice do konce letosntho roku skoncit, ale
dynamicky rozvoj bude pfirozené déle pokrac¢ovat. Rozhodné mnohé nelze dnes
ani zitra povaZovat za definitivni. Je tomu tak vZdy, v soudasné pievratné dobé to’
plativicenasobné.

Nejen standardni vyvojové zmény, ale zvlasté ony zasadni, systémové, jichz
jsme nyni svédky, musi byt cllevédomé fizeny. Mluvl se o tvofivém fizenl, které
dany systém smérem k cfli, resp. k urcité soustavé cllil, vede.

Cllové chovénl

Chceme posoudit, a to bychom maéli ¢init pravidelné, zda je armada, pova-
Zujeme-li ji za urcity systém, tvofivé fizena smérem k Zadoucim cflovym staviim
urcitych ¢asovych horizontd.

Pfipomerime si v této souvislosti, co teorie fizeni a systémova teorie fika o cilo-
vém chovanli. Pokusme se tyto poznatky struc¢né vyjadrit, shrnout:

Cllové chovénivyjadfuje Zadoucl posun uréitého systému od stavu vycho-
zfho ke stavu cllovému. Neboli: systém se vyznatuje cilovym chovanim jen
tehdy a Jen tehdy, sméfuje-li ke zvolenému cfli.

Cflové chovanije tudiz fizeny transfér vychozistruktury a chovanisystémuv jeho
chovani a strukturu budouci, chténou éi Zadouci. Cllové chovani jako pochod
probihajlci v systému ve vazbé na jeho okolise pfitom musivyznacovat nebo musi
byt dany:

® Systém, ktery ma cllové chovani.

@ Cll, ¢i soustava cfl, k niz systém svym chovanim sméiuje.

@ Ridici prvek, ktery systém smérem k cili fidl.

@ Rusivé vlivy, které systému brani v dosazeni cile.

@® Zobrazeni a spojeni cile (cild) s fidicim prvkem systému.

Cil je dan stavem, do néhoZ se ma dany systém dostat. Pro cilové chovani je
nezbytné, aby byl cil pfedem znam, tj. formulovén, stanoven a publikovén. U proce-
st, u nichZ nenf pfedem znam cllovy stav, ani vytéena cesta k clli, nelze o cilovém
chovan( hovorit. Spise o Zivelném, neregulovaném...

Je véeobecné znamé, Ze jiz na jafe 1990 se zadala konstituovat filozofie fizeni
zé&sadnich pfemén armady. V prvé fazi soustava cfld rozvoje CSA do roku 2005,
nasledné pak koncepce a programy k dosaZen( vybranych cila 1. aZ 3. fadu.
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Dluzno poznamenat, Ze od té doby se jak soustava cili rozvoje Cs. armady, tak
“cesty" k jejich realizaci pribézné, cca dvakrat roéné aktualizuji, jsou vyhlasovany
usnesenimi kolegia ministra obrany a dal$imi fidicimi akty.

Soucasné vsak je nutné piiznat, Ze naucit se formulovat cile nebylo a nenivibec
snadnou zaleZitost(. Nejsou to totiZ ani koly, ani akce, ¢i ¢innosti. Cile definujeme
jako Zadouci stavy, jichZz ma byt k jistému ¢asovému horizontu dosaZeno a které
jsou méfitelné kvantitativnimi anebo kvalitativnimi ukazateli.

Mazeme konstatovat, Ze prakticky od samého zac¢atku usiluje vrcholové vedent
resortu o to, aby byly stanoveny cile rozvoje Cs. armady a fizena jejich realizace.
Soucéasné rozhodlo o aplikaci metody fizenf pomoci cilii do specifickych podminek
armady. Ne snad proto, Ze tato, jedna z dosud nejlispé3néjsich metod fizeni ve
svéts, je napf. vice nez ctvrt stoletl uplatiiovana ministerstvem obrany USA atp.
Ale z toho divodu, Ze je zcela racionélnl, logicka a rozhodné nepodléha zménam
casu. Lze ji dokonce dopliiovat, zdokonalovat, aplikovat na véech stupnich fizenf.

Presto se vyskytly a jisté dale existujl hlasy typu: “clle, ano, ale jen kratkodobé";
“nevime, co bude zftra, natoZ cobude zadvaroky..." Nebo "... tato metoda je davno
pfekonan4, novou je jakéasi integrovana..."

V8eobaecné nalezl clovy pifstup a metoda fizeni pomoci clld v Gsecich FMO
a spravach GS Cs. arméady, jakoZ i vojenskych velitelstvich velice pozitivni ohlas.
Lze sijen pfat, aby jakymsi neodbornym zasahem neztratila metoda u éasti fidicich
subjektd v armadé kredit.

Pfizniva odezva na metodu ffzeni pomoaci cilil vyvolala nepfimo i jistou kritiku
dosavadniho zptisobu planovaniv Cs. armady. Téze vojenského velitelstvi Vychod
pravé k planovani byly mj. namifeny proti tuhému centralnimu planovéani, piede-
pisujicimu az pifli§ detailné nejen co u nizsich jednotek cvicit, ale | jak. Téze se
staly vynikajicim piispévkem k revizi stévajictho a pfedstavé nového zpisobu
operativniho fizeni a planovani. Dokumentace na pfisti vycvikovy rok se jiz pfipra-
vuje v souladu s metodou fizenf pomoci cild.

Usili o cllevédomé uskutecriovani zmén v armédé trva. Podstatné ovéem je, aby
se stala tvorba a aktualizace cild rozvoje Cs. armédy opirala o permanentnf analy-
ticko-prognostickou dinnost. Co nejméné. o pouhé intuitivné spekulativni pfistupy,
o holou empirickou zkusenost. To samoziejmé plati nejen pro volbu ciid, ale i cest
k jejich napinéni. A potom: pfi rozhodovani o optimaln( volbé je zcela nutné opero-
vat s véjifem moznych budoucnosti a cest k nim vedoucich. Nikdy by nemélo
existovat pouze jedno feseni.

Struktura jako dekompozice funkel a cfia

PovaZujeme-li armadu za systém, pak jako u kazdého jiného systému budeme
rozeznavat dvé jeho zakladni vlastnosti, a to:

® Chovan( systému,
® Strukturu systému.

Za cllové chovani jsme piitom oznadili stav, kdy systém sméfuje k dosazen|
pfedem stanoveného stavu, nazyvaného cil (cilovy stav, soustava cfll). Obecné
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véak chovani definujeme jako zavislost mezi podnéty a odezvami, resp. vstupy
s piislusnymi podnéty na jedné strané a vystupy s odpovidajicimi odezvami na
strané druhé.

Strukturou systému rozumime jednak zpusob uspofadani (organizaci)
vzéjemnych vazeb mezi prvky systému, jednak chovéni téchto prvka.

U cilového chovani systému, pro které vytvarejivéechny smyslupiné organizace,
¢i instituce nezbytné predpoklady, zcela jednoznaéné plati implikace:

CHOVANI — BRIy

a nikoli naopak, tj. struktura — chovani.

Obecné tudiz plati nasledujici sekvence:

FUNKCE —

V organizaénich systémech jsou to jejich funkce a cile, které rozhodujf
o struktufe Fizenl. Funkce acile to jsou, které déle rozhodujf o po&tu pracovnich
pozic, popisu pracovnich roll, pfedpokladech pro Jejich vykon a posléze téz
o kritérifch vybéru Fidicich subjektq.

V tomto duchu rozhodlo vrcholové vedeni resortu a jeho ministr o novém uspo-
tadani FMO a Cs. armady. Cile 2. fadu ve skuteénosti vedly ke vzniku politicko-
spravnl &asti FMO s jejimi tfemi seky (subsystémy) vedle GS Cs. armady jako
subsystému piimého fizeni a zabezpedeni vojsk. Cile spjaté s realizaci vojenské
doktriny CSFR vedly k reorganizaci a redislokaci vojsk, k vytvofeni vojenskych
velitelstvi a dalsich struktur fizenl.

Toto konstatovani svédéi o postupu pfii volbé zplsobu usporadani resortu
a armady. Rozhodné vak neznamena, Ze volba organizacni struktury je definitivnf.
Soustava cild je natolik dynamickou, Ze struktura se ji musi pruzné pfizplisobovat,
v Zadném pfipadé nemlze konzervovat jednou pfijaty stav.

Presto existovaly a stéle existujf pokusy prosadit postup zcela opaény: vymyslet
rGzné organizacni schémata a teprve dodatecné piifazovat jejich prvkdim funkce
a cfle; nechceme jejich autory podeziivat z piislusnych spekulaci, - viceméné
zachovat status quo, ¢i dokonce status "vlastniho Gtvaru" prohloubit, posflit. (ZIf
jazykové tvrdi, Z2e v &etnych organizacich jsou pfislusné pozice a struktury
vymys$leny pro konkrétni jedince.)

Zavér proto jednoznaény: organiza&nl projektovan( je aktem sekundarni
povahy, priméarn( jsou cfle.

Cfle jsou vytycovany v rémci jednotlivych funkci organizaci. Tak jako je zakladni
funkce organizace (Ucel, poslani) dekomponovana na funkce nizsfho fadu,
dekomponuje se i cil 1. fadu (cfl globalni, strategicky nejvyznamnéjsi) na cfle 2. az
n-tého fadu. Jednotlivym dekomponovanym funkcim a cilim stejného fadu jsou
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nasledné pak pfifazeny, na zékladé organizacniho projektovani, pfislusné prvky
fizeni, ¢i subsystémy. A to na ose liniové, funkéni a pfedmétné.

DluZno fici, Zze pfevazné liniové &tabni struktura FMO byla v uplynulém obdobi
doplnéna o prvky na ose pfedmétné, to jest o pruzné organizaéni struktury
pfevazné tymového typu. Tfeba dodat, Ze zatim jen c¢astecnsé, a to pii feseni
klicovych cilt a problému prifezového a komplexniho charakteru, u nichZ nevysta-
¢ime s funkéné specializovanym pfistupem. Vétsinou jsme stale presvédceni
o tom, ze o Uspéchu fizeni rozhoduji pouze relativné stabilni Gtvary pfislusné
funkeni orientace a prirozené liniovi vedouci. Ano, rozhodné, ale pfi ristu slozZitosti
fidici prace a poctu prifezovych cild (problémd, tkold, éinnosti) to bez tymové
préace interdisciplinarniho charakteru nejde.

V poslednich dvou letech byly polozeny na FMO pouze zaklady maticové
organizacni struktury, tj. urcité kombinace liniové §tabni struktury s tymovou pracl.
Pruzné organizacni struktury se bohuzel zatim nestaly organickou souéasti fidici
prace, pouzivaji se spie sporadicky a jen nékterymi fidicimi subjekty. A vznikaji-Ij,
nebyvaiji v jejich ¢innosti dostatecnsé uplatnény zasady tymové prace.

Otevieme-li pofad jesté "bestseller" v oblasti fizenl, knihu Hledani dokonalosti,
pouceni z nejuspésnéjsich americkych organizacl, jejimiz autory jsou T. J. Peters
a R. H. Waterman, najdeme é&etné vypovédi manazertl téchto organizaci typu:
"Rozhodujici jsou cfle, organizaéni strukturu pruzné ménime piisné v souladu
s nasicllovou orientovanostl..." V téZe knize se sejdeme s dal8im vyraznym princi-
pem moderni teorie i praxe fizeni: jednotlivé prvky, &i subsystémy na jednotli-
vych stupnich Fizenl poZivajl zna&né relativni samostatnosti a autonomie.
Jsou jim totiZ delegovany vyznamné rozhodovac| i poradnl pravomoci. Autori
knihy pokladaji uvedeny princip za jeden z osmi zakladnich divodli Gspésnosti
organizace. Zavazné a integrujici jsou cile organizace. Sjednocuiji fidici mysleni
a chovani fidicich subjektd na vSech stupnich fizeni, ti véak maiji relativné volny
prostor pro hledani cest k originalnimu a co nejefektivnéjsimu dosaZenf stano-
venych cild.

Uvedeny vyznamny princip moderniho fizeni je Gzce spjat s jednim z hlavnich
rysti metody fizeni pomoci cil: cfle jsou primarni, innosti sekundarnf - cinnosti
jsou jen cesty k naplnéni zvolenych cild. F?Idlci Glohy se odvijeji v poloze cilovych
vystupl, nevézi pievazné v feseni kazdodennich operativnich ¢innostf.

Armada je piisné hierarchicky uspoiédanou organizaci, fidici subjekty dispo-
nuji nedilnou velitelskou pravomoci. Pro kazdého z nich jsou prvofadé zavazné
cfle rozvoje armady, rozkazy a nafizeni vyssich veliteld, pfislusné vnitro-
armadni organizacné fidici normy, zékladni fady a prfedpisy. Pfesto veli-
teldm a nacelnikim vsech stupril v ramci probihajici reorganizace byly dele-
govany rozsahlé pravomoci, adekvatni jejich funkénim povinnostem a odpo-
védnosti. Pfirozené, vzdy jde o miru této delegace. Musi nebo spiSe méla by
poskytovat kazdému veliteli podstatné $irsi prostor pro jeho tvofivost, originalitu,
nez-li tomu bylo dfive.

Nechal jsem si vysvétlit pojem "veselovitina". Z riznych, pfevazné obsahové
shodnych interpretaci jsem si uginil zavér, Ze se jedna o striktné autokraticky
a naprosto neparticipativni styl fizeni a veleni, povaZujici podiizené za pouhé
objekty vnéjsi manipulace a degradujici je na poslusné, konformni a nékdy az
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distojnosti zbavené jedince. Ridici klima se urdité zménilo, bezesporu v fadé
struktur; zd4 se mi v8ak, Ze se s mnoha pozustatky oné "veselovstiny" jesté
setkavame. Nebo ne?

Koncepéni a operativni flzen

Jednim z postulatd moderni teorie fizeni je nutnost jistého oddéleni okruhu
koncepé&nfho od okruhu operativniho fizenl. Potfeby fidici praxe diktujl nutnost
odlisit cile a problémy konstitutivni (koncepéni, perspektivnf, rozvojové povahy) od
clli a problému udrzovacich (operativnich). Organizadén(splynutfobou téchto okru-
ht nikdy nesvédéi koncepénimu fizeni. Uréité kapacity je nezbytné uchrénit pred
nelprosnym tlakem kazdodenni operativy. Snahy sméfuji k vytvofeni optimél-
niho systému koncepé&niho Fizenl a optiméinfho systému operativniho fizenf.

Pfirozend, nemuZe jit jen o vhodnou strukturu kazdého z téchto okruhl &i
systému, pfedevsim o jejich chovani. Je az pfili§ dobfe znamé, Ze k zakladnim
slozkam fldici prace kazdého manazera patii koncepéni ¢innost, mira jeji proporce
se v§ak na jednotlivych stupnich fizeni méni: vrcholovému vedenipfinaleZ(v rozho-
dujici mife koncepénl fizeni a rozhodovanl, nizsim stupritm operativn( éinnosti.
zddraziujeme, Ze systém operativniho fizenl se neobejde bez neustale zdoko-
nalované koncepce. Uréitym oddélenim obou systémd fizeni vytvaiime pro jejich
chovani tolik potfebné podminky; ve skuteénosti oba tvoif komplementarnfjednotu,
vzajemné se podmiriujf, prolinaji, koncepce ale poskytuje smér, smysl, fad.

Koncepce je nezbytna na FMO, na vyssich vojenskych velitelstvich, svazcich
i utvarech. Bylo by rozhodné velkym omylem si myslet, Ze napf. vytvofenim
politicko-spravnich Gsekts FMO byla Gloha GS Cs. arméady redukovana jen na
operativni fizeni. Tvorba koncepce systému piimého veleni, fizeni a zabezpeden(
vojsk, jejl neustdld obnova a aktualizace, patif k rozhodujicim ukoldm GS$
Cs. armady.

Tvarél, intelektudInd naro&né éinnosti, tj. analyticko-prognosticka éinnost,
koncepéni, programova, &i pldnovaci prace, rozvojové aktivity, védecko-
vyzkumna préce, vyZaduji vhodné klima, potfebnou stimulaci, samozfejmé
dostate&né kapacity a &as. S nedostatkem fesitelskych kapacit a casu se zejmé-
na potykd okruh koncepéniho fizeni. Bohuzel, jesté na mnoha mistech se
koncepéni ginnost poklada za jisty "luxus”, ¢as na ni mnohdy zbyva jen po préci.
Ruku na srdce, éasto si nedovedeme organizovat pracovni den ¢&i tyden, nemluvé
o delsich ¢asovych obdobich.

Cas je zdrojem, ktery nelze ni&im nahradit. Mohou byt sebelépe formulované cile
i cesty k jejich dosaZenl, nebude-li v§ak vhodné vécné i dasové uspofadéna fidici
préce, je to vZdy na Ukor realizace nasich zamérl, zpravidla | duSevniho zdravi
fidicich subjektd. (Koneckonct racionalizaci systému fizeni musime vidy sledovat
nejen jeho vécny efekt, ale téZ i tolik potfebnou jistou miru psychické pohody pfi
vykonu fidicich roll. | v arm&dé se setkdvame s tzv. manaZerskou nemoci.)

Doporudili jsme zavadéni tzv. &asovych reZima Fizeni, jejichz hlavnim
smyslem Je zavést urgity fad - pofadek do prab&hu Fidicf &innosti. StfeZlvécné
i ¢asové souvislosti, usnadriujl synchronizaci a dokonce i jistou algoritmizaci
v fizenl. Pfedevsim vsak fixuji a tabuizujf urcité casové bloky zvI4sté pro ony tviréi
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dinnosti, nakteré vétsinou nezbyva ¢as: éas pro koncepéni, rozvojové cinnosti, ¢as
pro osobnf pfipravu a odborné studium atp. ReZimy tyto bloky chrani a h&ji, brani
tomu, aby byly narusované. Ano, leckde jsou vytvofeny zavazné ¢asové bloky pro
jednani prisludnych poradnich organd, vSude pro sluzebni télesnou vychovu
a sport. Naugili jsme se vytvofit tolik potfebny &asovy blok pro intelektuaing
naro&nou praci a obhd]it je] proti viem vné|8im rusivym viivim? Nebo stéle
plati, Ze za vami muZe kdykoli pfijit kdokoli s Jakymkoli problémem?

Vzajemné vnitfnf vazby

Rekli jsme si, Ze strukturou systému rozumime zejména zplsob usporadanf
vzajemnych vazeb mezi jeho prvky, souéasné chovanl téchto prvka.

Je-li soustava clfl primarnim vychodiskem organizac¢niho projektovani a je
vhodné hierarchicky uspofadand, pak v sobé zrcadli nejen nezbytné prvky systé-
mu, ale souc¢asné i vzajemné vazby mezi nimi. Je tudiz i zdrojem pruzné délby
funkénich kompetenci mezi prvky systému, zakladnim impulsem pro jejich cilové
chovanl.

Vymezeni funkénich kompetenci jednotlivym prvkiim ¢&i subsystémim ffzenf
FMO a Cs. armady a vzajemnych vazeb mezi nimi se v poslednim obdobivénovala
mimoradnéa pozornost. Leccos se teprve bude dotvaret v dal$im pribéhu reorga-
nizace. Tato fidic tloha je velice naroéna. Stejné jako v orchestru méai v organizaci
kazdy jeji prvek éi subjekt fizenl svou partituru, svou &ast celé skladby, vSechny
tyto asti musi ve svém souhrnu vytvaret harmonickou jednotu. DuleZit4 je proto
role integrace a koordinace &innosti.

Dovedeme uspokojivym zplsobem integrovat a koordinovat nejen fidici mysleni,
ale i Fidici konanf v tak sloZitém systému, jakym je armada?

Rekli jsme jiz, Ze jsme zadali vyuZivat pruZnych organizaénich struktur.
Prostfednictvim pfedmétného fizeni se predevsim zabezpecuje tolik potiebna
koordinace dil¢ich odbornych pfistupl a dinnostl smérem k fedenf stanoveného
komplexniho cile, tkolu & problému. Tvorba soustavy ciléi rozvoje Cs. armédy,
komplexnistrategie obrany, & komplexniho programu profesionalizace Cs. armady
mohou poslouZit za pfiklad interdisciplinarniho, ¢i interprofesniho pfistupu koordi-
nované fizeného. Nejvétsi slabinou liniové stabni struktury sloZitého organizaéniho
systému byva absence dostateéné autorativné podepfenych horizontalnich vazeb
mezi jednotlivymi funkéné (odborné) orientovanymi tseky, a to zejména
v dimenzich: rozhodovaci versus realizaénf procesy, koncepce versus operativa.
Ukazuje se zpravidla potfebné, aby byla disledné dovrsena institucionalizace
pfedmétné osy Fizenl, role integrace a koordinace &innosti.

PruZny informaéni systém
Rizenf se uskuteéniuje pouze na zé&kladé informacl. Informace je v relaci k systé-
mu fizenl jako ¢islo pro matematiku. Je zcela banélnim soudem, Zze nemame-li
k dispozici potfebné a spolehlivé informaéni podklady, stdvame se obéti klamu,
improvizace a diletantstvi. Norbert Wiener svého ¢asu prohlasil, Ze kazdy orga-
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nismus se udrzuje pohromadé tim, Ze ma prostfedky pro ziskavani, uchovavan{
a predavan( informaci.

Jak je tomu v na8em resortu s kvalitou informaénfho systému?

Myslim, Ze jsme vaichni pochopili naléhavost tvorby a realizace programu
informatizace Cs. arméady. Jistou prioritu jsme dali vytvareni pruznych informacénich
systémi, automatizovanym systémim fizeni a veleni, rozvoji relevantni vypocetni
techniky. Hlavnim smyslem tohoto pocinani je zajistit perfektni poskytovani
informacnich sluzeb fidicim subjektim, saturovat jejich informaéni potfeby pro
optimalizaci rozhodovani.

Literatura:
® Peters, T. J.,, Waterman, R. H.: In Search of Excellence, Lessons from
Americas Best-Run Companies, Warner Books. New York 1983.

Autor ve svém clanku konfrontuje modern/ pifstupy teorie Fizeni s nedévnymi
i souéasnymi postupy k zésadnim pfeméndm Cs. arméady. Neklade si za cfl
vycerpavajlclm zplsobem posuzovat jednotlivé ridici dkoly, spiSe chce vyvolat
polemiku k racionalizaci daldfo ridiciho pocinénl. Autor v jednom z pristich &isel
chce navazat na nadhozené otazky.

PhDr. Antonin Rasek

LIDSKY POTENCIAL
- ROZHODUJICI CINITEL

Zijeme ve svété a v dobs, kdy se nebyvale zvy3uje vzéjemna zavislost jevd riznych fadu
a kdy nase dnednf ¢iny mohou zménit osudy mnoha generaci nasich potomku. Pfitom
mélokdy vime, nékdy jen tusime a vétsinou ani nemame zdanli, jaké jsou to zavislosti a jaké
budou tyto zmény.

Pfesto se pii zkoumani spoleéenského reprodukéniho procesu pozornost dosud omezo-
vala pfevaZné na analyzu povahy, podminek reprodukce a rozvoje materialni vyroby. Clovék
byl analyzovén jen jako pracovnl sfla, jako jeden ze stuprt ovliviiujicich materidlnf produkei.
Podobny pfistup byl patmy i v takovych represivnich slozkach, jako je armada. O to nalé-
havéj$im Ukolem soucasnosti je prohloubit teoretickou reflexi i empirické poznatky o dloze
clovéka a lidské populace ve spoleéanském reprodukénim procesu.
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